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Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie zarzadzania ryzykiem na przyktadzie
projektu infrastruktury teleinformatycznej Dolno$laskiej Sieci Szkieletowej (DSS). Opisano
geneze przedsigwzigcia wraz z przyjetym sposobem realizacji projektu. Scharakteryzowano
czynniki ryzyka, ktore zostaty rozpoznane podczas planowania i realizacji projektu. Jako ze
omawiane przedsigwzigcie jest projektem zaréwno budowlanym, jak i informatycznym,
przeanalizowano czynniki ryzyka cechujace oba typy projektow. Ponadto przyblizono
techniki zarzadzania ryzykiem w projekcie DSS, zastosowane w celu zmniejszenia ryzyka
badz jego catkowitej eliminacji.
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1. Wprowadzenie

Perspektywa finansowa 2007-2013 Unii Europejskiej umozliwita Polsce pozyskanie
znacznych $rodkéw na budowg regionalnych sieci szerokopasmowych (Grad, 2009). Z
pienigdzy tych skorzystalo kazde wojewodztwo. Rowniez wojewodztwo dolnoslaskie
oglosito przetarg na realizacje projektu pt. ,Likwidacja obszaréw wykluczenia
informacyjnego i budowa Dolnoslaskiej Sieci Szkieletowej” (DSS). Do przetargu
przystapily zaréwno pojedyncze przedsigbiorstwa, jak rowniez konsorcja. Jednym z
uczestnikow byto konsorcjum firm WASKO S.A., Fonbud S.A. oraz Telnet sp. z o.0.,
ktorego liderem zostala gliwicka firma WASKO S.A. Ostatecznie konsorcjum pod
przewodnictwem gliwickiego lidera branzy IT wygrato przetarg i podpisato kontrakt z
inwestorem, ktorym byto wojewodztwo dolnoslaskie, na realizacje projektu.

Konsorcjum stangto przed trudnym wyzwaniem — jak przy duzym ograniczeniu
czasowym 1 znaczaco zmniejszonym budzecie (w odniesieniu do budzetu w ztozonej
ofercie w postgpowaniu przetargowym) osiagnaé zysk z realizacji projektu. Sie¢ o dlugosci
ponad 1600 km powstala w nieco ponad dwa lata, co wymagato sprawnego zarzgdzania
projektem. Zakres projektu byt okreslony poprzez specyfikacje istotnych warunkow
zamowienia (SIWZ) oraz przez program funkcjonalno-ustugowy (PFU). Jak kazdy projekt,
takze DSS byt obcigzony ryzykiem. Ryzyko to wynikato nie tylko z samego projektu, ale
rowniez z przedmiotu przetargu, ktéry zakladal budoweg sieci jako kompleksowe
przedsiewziecie. Projekt DSS byl jedynym w Polsce, ktory zostal zrealizowany jako jeden
duzy projekt. Budowa sieci szerokopasmowych w pozostalych regionach zostala
podzielona na mniejsze projekty, ktore obejmowaty dany obszar (np. Swictokrzyska Sieé
Szerokopasmowa zostala podzielona na cztery mniejsze projekty).
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2. Zarzadzanie ryzykiem w projekcie

Jak zauwaza Pawlak [6] projekt to ,,przedsiewzigcie realizowane w ramach okreslonej
organizacji, ktore jest przedsiewzigciem nowym, nietypowym, odmiennym od dziatan
rutynowych, takim, z jakim dana organizacja nie miala nigdy wcze$niej do czynienia.
Stwierdzenie, ze projekt jest realizowany w ramach organizacji, nie oznacza, Ze niec moga w
nim uczestniczy¢ osoby spoza niej lub innej organizacji”. Zdaniem Heerkensa [2]
zarzadzanie projektami natomiast to ,,zastosowanie wiedzy, umieje¢tnosei, narzgdzi i technik
do dziatan projektu tak, aby sprosta¢ jego wymaganiom. Proces zarzadzania projektami
wymaga powotania malej struktury organizacyjnej (zespotu projektowego), ktora czesto
stanowi odrgbny mikrokosmos w ramach organizacji. Po wypracowaniu przez nia
pozadanego rezultatu proces wymaga, by ta mala struktura uleglta rozwigzaniu”.
Niezmiernie waznym elementem calego procesu zarzadzania przedsigwzigciem staje si¢
zarzadzanie ryzykiem [4, 8], gdyz to wlasnie zarzadzanie ryzykiem w znacznym stopniu
decyduje o sukcesie badz porazce projektu [13]. Przy czym znaczenie pojgcia ryzyka moze
by¢ rozne w zaleznosci od dziedziny, w jakiej jest uzyte. Wedlug Pritcharda [7] ryzyko to
,skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktore moga korzystnie lub
niekorzystnie wplyna¢ na realizacje projektu”. Natomiast zarzadzanie ryzykiem
,Spostrzegane jest jako sposob identyfikacji oraz radzenia sobie z potencjalnymi
zagrozeniami, ktére sg charakterystyczne dla projektow. Celem zarzadzania ryzykiem jest
osiggnigcie celow projektu zgodnie z zatozonym budzetem, zakresem oraz czasem poprzez
minimalizacj¢ badz eliminacj¢ potencjalnych zagrozen” [10]. Przedstawiony w artykule
projekt DSS zostat przeprowadzony wedle powyzej przyjetych definicji projektu, ryzyka,
zarzadzania projektem oraz zarzgdzania ryzykiem.

2.1. Czynniki ryzyka w projekcie DSS

Czynniki ryzyka wystepujace w projekcie DSS zostaly podzielone na grupy.
Rownoczesnie dla kazdego etapu projektu okreslone zostalo ryzyko ogdlne oraz
rozpoznano czynniki przynalezne. Trzeba byto uwzgledni¢, iz projekt byt pod kazdym
wzgledem bardzo obszerny, rowniez pod aspektem liczby czynnikow ryzyka. Trudno$é,
jaka napotkat zespot projektowy wraz z kierownikiem projektu, polegata na tym, iz kazdy
czynnik ryzyka trzeba byto przeanalizowac i oszacowaé jego ewentualne wpltywy. W razie
rzeczywistego wystapienia danego czynnika konieczne stalo si¢, aby ryzykiem zarzadzaé¢ w
taki sposob, by zminimalizowa¢ negatywny wplyw na projekt badz catkowicie
wyeliminowa¢ dang przyczyne ryzyka. Grupy oraz czynniki ryzyka w projekcie DSS
cechowato podobienstwo do grup i wspotczynnikow ryzyka w projektach budowlanych
oraz projektach informatycznych. Wynikato to ze specyfiki projektu DSS, ktory zawierat
wlasciwosci  projektu budowlanego oraz projektu informatycznego. W tabeli 1
przedstawiono przyktadowe czynniki ryzyka uwzglednione w grupie ,prace
przygotowawcze oraz przetarg” jak pokazano w tabeli 1 (ze wzgledu na objgtos$é projektu
oraz tajemnice firmowa oraz projektowa przedstawione zostaty tylko wybrane elementy).
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Tabela 1. Czynniki ryzyka grupy ,,prace przygotowawcze oraz przetarg”

Grupa ryzyka

Czynnik ryzyka

Opis

Prace
przygotowawcze
oraz przetarg

Przeszacowanie
badz
niedoszacowanie
kosztow

Przygotowanie oferty stanowito
skomplikowany proces, w ktorym starano sig
jak najdoktadniej oszacowac koszty projektu
(nie byto mozliwos$ci precyzyjnie przewidzieé
wszelkich kosztow). Z jednej strony grozito
niedoszacowanie kosztow, czego efektem
moglo by¢ poniesienie strat (zakonczenie
projektu ze stratg). Z drugiej strony istniata
mozliwos¢ przeszacowania kosztow — moglo to
skutkowa¢  przegranym  przetargiem i
automatycznym koncem projektu. Dlatego aby
wyeliminowa¢ to ryzyko, postuzono si¢ takimi
technikami jak IRR, NPV, NPVR oraz inne
wchodzace

w sklad analizy finansowej projektu. W ten
sposob  wykluczone  zostalo  zaréwno
przeszacowanie, jak 1 niedoszacowanie
kosztow.

Btedna
specyfikacja
wymagan

SIWZ zostala podana przez zamawiajgcego,
czyli wojewodztwo dolnoslaskie, natomiast
zgodnie z ustawg Prawo zamowien publicznych
podmioty zainteresowane moga zadawac
pytania do przetargu. Skorzystano z tej
mozliwosci, aby  unikna¢ wszelkich
nieporozumien oraz bigdnych interpretacji
zapisow. SIWZ zostal sprawdzony rowniez
przy zastosowaniu metody delfickiej przez
ekspertow, ktorzy zglaszali kierownikowi
projektu ewentualne ,szerokie mozliwosci
interpretacji”. Zapisy takie byly od razu
wyjasniane z zamawiajagcym. Te dziatania
umozliwity wykluczanie ryzyka blednego
SIWZ-u.

Niewtasciwe
dopasowanie
zespotu
projektowego

projektowy musiat
projektu.  Istniato

dopasowania zespotu
projektowego,  ktore nie  uwzgledniato
wszystkich  specjalizacji  koniecznych do
zrealizowania projektu. Kierownik projektu
przeprowadzit analize niezbednych
kompetencji, potrzebnych do osiggnigcia
sukcesu. Wedle dokonanej analizy zostat
dobrany zespo6t projektowy, z uwzglednieniem
specjalistow od sieci $wiattowodowych,
budownictwa, zarzadzania projektami i innych.

Zespot
wyzwaniom
niewlasciwego

sprostaé
ryzyko

Zrédto: opracowanie whasne
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Kolejna grupa ryzyka nosita nazwe ,,prace projektowe”. Nazwa grupy byla w tym
przypadku identyczna z nazwg etapu w projekcie. Ten etap byl bardzo czasochtonny,
wymagatl nie tylko prac z wykorzystaniem specjalistycznych programow do projektowania
technicznego, ale réwniez kontaktu z instytucjami administracji publicznej, osobami
prywatnymi, prawnymi czy spotkami skarbu panstwa. Tabela 2 przedstawia wybrane
elementy ryzyka, z ktorym zespoét projektowy spotkat si¢ na etapie projektowania.

Tabela 2. Czynniki ryzyka grupy ,,prace projektowe”
Grupa Czynnik
ryzyka ryzyka

Opis

Konieczne byto uzyskanie wielu dokumentéw m.in.
instytucji administracji publicznej. Niezbedne bylo
uwzglednienie w harmonogramie sposobu pracy oraz
termindw w instytucjach zarowno administracji
publicznej, jak i innych. Jednak harmonogram nie mogt
pozostawia¢ zbyt wielkiej rezerwy czasowej ze
wzgledu na sztywny termin odbioru. Uzyskiwanie
wszelkich  dokumentacji  zostalo  roztozone na
wszystkich cztonkow zespotu projektowego celem
realizacji jak najwigkszej liczby zadan réwnoczesnie.
Prace Jednoczesnie procentowat tutaj dobry kontakt z
projektowe zamawiajacym, ktory to podmiot w razie potrzeby
angazowal si¢ aktywnie w ten etap, starajac si¢
maksymalnie skraca¢ terminy oczekiwania.
Niedoktadny projekt techniczny skutkowat problemami
w budowie. Dlatego rolg projektantéw przebiegu sieci
bylo  zachowanie  starannosci  oraz  jakosci
Niedoktadnos¢ | i doktadnosci projektu technicznego. Projekty te byly
projektu weryfikowane przez zastosowanie opracowanej
firmowej (w WASKO S.A.) metodologii zachowania
jakosci prac projektowych. Jedng z wazniejszych zasad
tej metodologii jest tzw. metoda two-man rule [14]

Przesadny

optymizm
harmonogramu

Zrodto: opracowanie whasne.

Najdluzszym etapem catego projektu byly prace budowlane. Nalezy w tym miejscu
nadmieni¢, ze projekt DSS to ponad 1600 km budowy. Jest to znaczna odleglos¢ —
utrudnieniem dla ekip budowlanych okazata si¢ charakterystyka terenu, m.in. teren
g6rzysty z budowlami oraz ciekami wodnymi. Projekt trwat nieco ponad dwa lata, z czego
etap budowy obejmowal najdtuzszy okres. Nawet podczas zimy ekipy budowlane nie
zwalnialy tempa i byly prowadzone prace. Zatem zarzadzanie ryzykiem w projekcie
wymagato rowniez uwzglednienia uwarunkowan pogodowych. Tabela 3 przedstawia
wybrane elementy ryzyka, z ktorym zespot projektowy spotkal si¢ na etapie prac
budowlanych.
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Tabela 3. Czynniki ryzyka grupy ,,prace budowlane”

Grupa
ryzyka

Czynnik ryzyka

Opis

Prace
budowlane

Protesty
wihascicieli dziatek
(w  szczegblnoscei

prywatnych)

Bardzo znany problem inwestycji budowlanych
(szczegdlnie infrastrukturalnych), ktory istniat takze
w projekcie DSS. Ryzyko ograniczono, wysylajac
do kazdego wilasdciciela dziatki  prywatnej
przedstawiciela ~ wykonawcy, ktory  opisywat
inwestycje, odpowiadal na pytania wilascicieli,
zostawial material informacyjny oraz dane
kontaktowe do inwestora i generalnego wykonawcy.
Wiasciciele dzialek byli takze informowani na
biezaco o aktualnym stanie projektu. Zgodnie z
przepisami  prawnymi  otrzymywali  rowniez
rekompensatg finansowa.

Niewystarczajace
kwalifikacje
pracownikow
budowlanych

By terminowo zakonczy¢ prace budowlane,
konieczne bylo zaangazowanie wielu ekip
budowlanych. Nie mozna bylo zaniedbaé jakosci
wykonywanej pracy oraz wiedzy techniczne;.
Dlatego team leader kazdego zespolu musiat
posiadac udokumentowane doswiadczenie
w tego rodzaju pracach budowlanych, a pozostali
cztonkowie ekip budowlanych przeszli szkolenie z
zakresu budowy infrastruktury teleinformatyczne;.

Przerwanie
cyklicznosci
dostaw

Jedna z wigkszych obaw zespolu projektowego byto
niedotrzymanie tempa dostarczania materiatow.
Obawa ta wynikata ze specyfikacji materiatow (np.
studnie  telekomunikacyjne, rury  ostonowe,
mikrorury itp.). Dlatego tez by wyeliminowac to
ryzyko, umowy zawarte
z dostawcami zawieraly zapisy dotyczace nadania
zamowieniom  na  projekt  DSS statusu
priorytetowych, a takze zobowigzanie, ze dostawcy
bedg utrzymywaé pewien staly poziom zapasoéw
materiatowych.

Nieplanowane
rozszerzenie prac

Zespot projektowy obawial sig, ze na skutek
specyfiki terenowej konieczne bedg zmiany prac
budowlanych w stosunku do projektu technicznego.
Wowczas  rozszerzylby — si¢  zakres  prac
budowlanych, co wptynetoby negatywnie na koszty
oraz czas realizacji. Dlatego tez ekipy budowlane
podczas konczenia jednej ,relacji”,
a przed rozpoczgciem drugiej dokonywaly wizji w
terenie celem rozpoznania ryzyka zmiany trasy. W
zwigzku z tym zespol projektowy moglby duzo
wczesniej przystapi¢ do ,legalizacji” zmiany
i zaplanowania postepowania.

Zrodto: opracowanie whasne.
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Jednym z koncowych etapéw projektu byt proces formalno-prawny po zakonczeniu
budowy. Etap ten byl niezmiernie wazny, gdyz formalizowal budow¢ m.in. poprzez
utworzenie dokumentacji powykonawczej, ktéra byt trzecim zestawem dokumentacji
technicznej w projekcie (po projekcie budowlanym oraz wykonawczym). Grupa ryzyka
nosita t¢ samg nazwe co etap projektu. Zespot projektowy musiat podjg¢ walke z wieloma
czynnikami ryzyka. Nie tylko tymi, ktore sg charakterystyczne dla tego etapu, ale rowniez z
czynnikami wynikajacymi z dlugotrwatosci projektu i mozliwego zmgczenia kontrahentow
i interesariuszy. Tabela 4 przedstawia wybrane elementy ryzyka, z ktéorym spotkat si¢
zespot projektowy na etapie procesu formalno-prawnego po zakonczeniu budowy.

Tabela 4. Czynniki ryzyka ,,proces formalno-prawny po zakonczeniu budowy”
Grupa
ryzyka

Czynnik ryzyka Opis

Dhugo$¢ trwania oraz wysokie wymogi projektu
powodowaty mozliwos$¢ spadku wydajnosci pracy
zespotu projektowego, co wigzato si¢ ze spadkiem
motywacji. Ryzyko to ograniczal kierownik
projektu motywujacy zespot projektowy wszelkimi
sposobami przewidzianymi przez firme. Stosujac
trafng motywacje, kierownik projektu utrzymywat
wysoki poziom wydajnosci cztonkdéw zespotu
projektowego

Bardzo czesto spotykanym zjawiskiem jest to, ze
wraz z postgpami realizacji projektu zwickszajg si¢
wymagania inwestora. Coraz bardziej zaczynajg
one odbiega¢ od ustalen, jakie wynikaja
Inflacja z SIWZ oraz PFU. Dlatego kierownik projektu
Proces wymagan ustalit warunki techniczne odbiorow czesciowych,
formalno- oraz warunki techniczne odbioru koncowego
prawny po inwestycji. Wyeliminowano ryzyko inflacji
zakonczen wymagan, ktore mogloby znacznie wydtuzy¢
iu budowy projekt, zwigkszajac jego koszty.

Istnialo duze ryzyko trudnoSci zwigzanych z
kompletnoécia dokumentacji powykonawczej na
skutek pominigcia jakiego$ dokumentu w trakcie
projektu, np.: niezgloszenie dziatki, nieuzyskanie
uzgodnien lub zgody. To ryzyko bylo obecne od

Zmniejszenie
wydajnosci pracy

Brak samego poczatku projektu i zostato zredukowane
kompletnosci do minimum poprzez zastosowanie list
dokumentacji kontrolnych dokumentacji na kazdym etapie

powykonawczej | projektu oraz list kontrolnych catego projektu,
ktore byly prowadzone przez wyznaczonego
pracownika. W zwigzku z tym na kazdym etapie
wiadomo byto, jakie dokumenty sa potrzebne,
jakie sa juz dostepne oraz jakich jeszcze brakuje
i na jakim etapie jest ich uzyskanie.

Zrodto: opracowanie whasne.
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3. Techniki zarzadzania ryzykiem w projekcie DSS

Projekt o niematym budzecie, przeszto dwuletnim okresie trwania oraz o znacznym
stopniu skomplikowania (wynikajacym z zakresu projektu), bedacy potaczeniem projektu
budowlanego oraz projektu informatycznego, wymagat profesjonalnego podejscia do
zarzadzania ryzykiem. Proces zarzadzania ryzykiem rozpoczat si¢ jeszcze przed zlozeniem
oficjalnej oferty w postgpowaniu przetargowym. Za pomocg metody IRR (Internal Rate of
Return,) zostalo wyeliminowane ryzyko nieoplacalnosci projektu [11]. Réwnoczes$nie
zostata obliczona przewidywalna optacalno$¢ projektu z wykorzystaniem metody IRR
(w obliczeniach uwzgledniono szacowane koszty). Jedna z podstawowych form
zabezpieczenia projektu przed ryzykiem polegata na jego zaplanowaniu oraz na stworzeniu
harmonogramu (z uzyciem przewidzianych do tego programéw). Projekt DSS byt rozlegly,
dhugotrwaly i kosztowny — bez harmonogramu nie byloby mozliwosci skutecznego
zrealizowania go oraz uniknigcia chocby najbardziej oczywistych czynnikow ryzyka, jak
np. opoznien wynikajgcych z duzej liczby kontrahentow [15]. Harmonogram tak rozlegtego
przedsigwzigcia, jakim byt DSS, trudno stworzyé, w sposob precyzyjny przewidujac
poszczegolne zadania na rok, a tym bardziej na dwa lata. Dlatego przy planowaniu projektu
kierownik projektu wraz z zespolem postuzyli si¢ harmonogramowaniem wedle TPM
(Traditional Project Management) [14] z elementami APF (Adaptive Project Framework)
[14], aby ograniczy¢ wszelkie ryzyka wynikajace z braku planu badz niewtasciwego planu
Poczatkowo zostal stworzony harmonogram catego przedsigwzigcia w mozliwie jak
najbardziej szczegdtowy sposob.

Kolejno postuzono sig¢ elementami techniki APF. Tworzony jest ogdlny harmonogram,
ktory jest uszczegOlawiany na najblizszy etap projektu badz na najblizszy czas. Przy
realizacji projektu DSS stosowano uszczegdtowienie harmonogramu albo na kolejny etap
realizacji projektu, albo na kolejny okres, co zalezalo od wymagan projektu. Tak
uszczegotawiany harmonogram umozliwit precyzyjne planowanie projektu, w zwigzku z
czym mozliwe odstepstwa czasowe (op6zniania wedle zatozonego planu) byly natychmiast
widoczne i mozliwa byta niezwtoczna reakcja zespotu projektowego w celu zapobiegania
przesuni¢ciom termindw. RéwnoczesSnie zostala przygotowana statyczna karta oceny
ryzyka [3]. Dokument ten zostat stworzony na poczatkowym etapie planowania projektu, z
uwzglednieniem wszelkich przewidywanych ryzyk w podejmowanym projekcie (tabela 5).
Na potrzeby projektu DSS zostala utworzona pigciostopniowa skala ryzyka: bardzo
wysokie, wysokie, $rednie, niskie, znikome. W celu poprawienia rozpoznawalnosci ryzyka
wykorzystano rowniez oznakowania kolorem. Do poszczegélnych wyrdznionych
czynnikow ryzyka przyjeto jedng z proponowanych przez PMBOK strategii radzenia sobie
z danym czynnikiem ryzyka, jak rowniez opis czynnosci (dziatania), ktore sg konieczne, by
zmnigjszy¢ badz wyeliminowaé ryzyko z projektu [1]. Natomiast statyczna karta oceny
ryzyka wykazywala rowniez w projekcie DSS gtowng wadg, a mianowicie brak prezentacji
podziatu poszczegdlnych czynnikow ryzyka na etapy (zadania) projektu [14].
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Tabela 5. Wyciag ze statycznej karty oceny ryzyka projektu DSS, gdzie D oznacza duzy,
IA oznacza istotne, ale akceptowalne ryzyko, S natomiast oznacza $rednie
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2
=
k] °
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Zrodto: opracowanie whasne.

Jako uzupetnienie statycznej karty oceny ryzyka zostala opracowana dynamiczna karta
oceny ryzyka, ktora pokazywata roztozenie wptywu poszczegdlnych czynnikéw ryzyka na
etapy oraz zadania projektu. W tej technice zastosowano pigciostopniows skale liczbowa, w
ktorej liczby oznaczaty kolejno: 1 — znikome ryzyko (badz jego brak), 2 — niskie ryzyko, 3
— $rednie ryzyko, 4 — wysokie ryzyko, 5 — bardzo wysokie ryzyko. Pierwszym krokiem w
zastosowaniu tej metody bytlo uporzadkowanie czynnikow ryzyka od najbardziej
prawdopodobnego (ktéremu zostal przypisana litera A) do najmniej prawdopodobnego.
Uzyskujac w ten sposdb uporzadkowane czynniki ryzyka, przystgpiono do tworzenia
dynamicznej karty oceny ryzyka. Poziomo jeden pod drugim wypisano kolejno etapy
projektu, z kolei pionowo jeden za drugim (od najbardziej prawdopodobnego do najmniej
prawdopodobnego) wypisano wszystkie czynniki ryzyka zidentyfikowane na tym etapie.
Nastepnie przydzielano liczby od 1 do 5 wedle powyzszych oznaczen, przypisujac wptyw
danego czynnika ryzyka na dany etap projektu. Kolejng czynno$cig, ktora nalezato
wykona¢, byto zsumowanie liczby z kazdego wiersza oraz z kazdej kolumny. Sumy zostaty
wpisane odpowiednio dla wierszy z prawej strony kolumn. Dalszym krokiem byto
zsumowanie liczb otrzymanych w poprzednim etapie. Karta zostala poprawnie opracowana,
jezeli suma z kolumn byta rowna sumie z wierszy. Ryzyko procentowe otrzymywano,
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obliczajagc maksymalng liczbe (przyjmujac wszedzie maksymalng liczbe, czyli 5) i1 tak
uzyskang liczbg poréownano do sumy wierszy i kolumn. W projekcie DSS zarzadzano w
taki sposob, aby procentowe ryzyko z dynamicznej karty oceny ryzyka wahalo si¢ w
granicach 30 — 40%. Dodatkowo zostala przyjeta zasada, iz przekroczenie 40% poziomu
wskaznika powodowalo natychmiastowa reakcje kierownika projektu odnosnie do
groznych czynnikow ryzyka. Przekroczenie 50% poziomu wskaznika powodowato
natychmiastowe zwotanie zespolu projektowego oraz oso6b odpowiedzialnych za
monitorowanie ryzyka (jesli istniala konieczno$¢ zorganizowania spotkania, zapraszani byli
rowniez kontrahenci). Celem spotkania bylo opracowanie planu natychmiastowego
zmniejszenia ryzyka oraz natychmiastowej reakcji na pojawiajace si¢ ryzyko.

Projekt DSS charakteryzowal si¢ rowniez szerokim zakresem raportowania. Na kazdy
etap projektu zostaly przygotowane specjalne wzory raportow. Oczywiscie najbardziej
rozbudowany byt raport etapu budowy sieci. Tabela 6. przedstawia raport wykorzystywany
podczas realizacji etapu budowy (ze wzglgdu na tajemnice firmy 1 projektu,
podwykonawcy oraz niektore kolumny nie zostaly zaprezentowane). W przypadku
raportow postepu prac budowlanych kierownik projektu wymagat takich relacji z
wykonywania zadan od kazdego podwykonawcy co tydzien, po zakonczeniu tygodnia
pracy. Pierwsza czgéciag raportu stanowity informacje o postgpach w zakonczonym
tygodniu pracy, druga czg¢$¢ natomiast zawierata przewidywania postepu prac w nastepnym
tygodniu. W ten sposob ograniczono ryzyko spadku tempa postgpu prac. Zespot
projektowy, otrzymujac przewidywania postepu prac na kolejny tydzien roboczy, w razie
mniejszej deklaracji, niz przewidywal harmonogram, mégt podja¢ dziatania ograniczajace
ryzyko opoznien prac zmiennych przed ich powstaniem. Taki system raportowania
umozliwial utrzymanie przewidzianego harmonogramem tempa prac ziemnych.

Tabela 6. Przyktadowy raport postepu prac budowlanych (poczatki etapu budowy projektu
DSS)

Relacja Mikrokanalizacja
Lakres
szacunko| do (wykop [m]| ulozenie |zasypanie | zaawanso| préba préba
Fima Nrwg|. ) IS I -
Lp. jm.| wy |wybudo mikrokana| wykopu | wanie |ciSnieniowal Kalibracji
podwykonaw cza HRF X A
o p wg | wania lizacjifm] | [m] [PIN- [PN-
i o HE | [m] Pozytywnal Pozytywnal
Negatyw na] [Negatywna]

| R Wosgre  IWokwalss | [m| o] senl a0 o s oM ||

L | 08 WoRwicaZss  IWosmgre | lm| 4] soul sowl sed ool wol e | P |

Zrédto: opracowanie wlasne.

21



W identyczny sposob zostat skonstruowany raport formalno-prawny wykorzystywany
na etapie uzyskiwania wszelkiej dokumentacji zwigzanej z zakonczeniem prac ziemnych
(np. protokoty odbioru terenu, geodezja powykonawcza itp.). Raport ten przygotowano, by
wykluczy¢ ryzyko zwigzane z opodznieniami czgéci formalno-prawnej oraz kontroli nad
wlasciwg iloscig oraz jakoscig dokumentow. To podsumowanie obok kolumny ,data
uzyskania danego dokumentu” zawieralo kolumne ,przewidywana data uzyskania
dokumentu” oraz kolumng ,,data najpdzniejszego uzyskania (wedle harmonogramu)”. Taki
ksztatt raportu umozliwial zespolowi projektowemu wyeliminowanie ryzyka nieotrzymania
na czas wymaganego dokumentu. Zespot projektowy, wiedzac, iz przewidywana data
uzyskania dokumentu jest poézniejsza niz najpdzniejsza wymagana harmonogramem, mogh
natychmiast zareagowac na to zagrozenie u podwykonawcy badz bezposrednio w instytucji
wydajacej dokument. Tak zalozony wyglad raportu oraz jego funkcjonalno$¢ umozliwiata
jednej osobie kontrole nad calym procesem uzyskania wszystkich dokumentow, a w razie
potrzeby niezwloczng interwencje kierownika projektu badz wyznaczonego cztonka
zespotu projektowego.

Kierownik projektu zlecit wybranemu czlonkowi zespotu projektowego roéwniez
zastosowanie i prowadzenie dziennika ryzyka (rejestru ryzyka). Pomimo iz ta technika
wykazuje pewne podobienstwa do statycznej karty oceny ryzyka, jest technikg szerszg i
bardziej precyzyjng, uwzgledniajagcg zmiany w trakcie realizacji projektu. Warto tutaj
wspomnie¢, iz w trakcie realizacji projektu, mimo poczatkowego zalozenia, czgsc
czynnikow ryzyka moze samoczynnie zosta¢ rozwigzana, moga tez pojawi¢ si¢ nowe, ktore
trzeba uwzgledni¢, zaznajomié¢ si¢ z nimi i w sposoéb aktywny nimi zarzadza¢ [5]. W
technice tej zastosowano wszystkie pola wskazane przez metodyke PRINCE 2 [5], czyli
przydzielony zostal identyfikator ryzyka, data rejestracji ryzyka, opis ryzyka, status ryzyka,
skutki ryzyka dla projektu, okreslono wage ryzyka (indywidualnie opracowana na potrzeby
projektu, stanowi tajemnicg firmowa), wybrana zostala osoba odpowiedzialna (kierownik
projektu zawsze wyznaczal osobe odpowiedzialng za dany czynnik ryzyka wedle
kompetencji danego cztonka zespolu projektowego, czyli za ryzyko administracyjne
odpowiedzialny byt pracownik majacy najwicksza kompetencje w zakresie administracji).
Uwzgledniony zostal réwniez plan przeciwdziatania (opracowywany przez osobg
odpowiedzialng za dany czynnik ryzyka i zatwierdzany przez kierownika projektu), plan
awaryjny (plan, ktory miat za zadanie niwelacj¢ ryzyka, w sytuacji kiedy ryzyko wymkneto
si¢ spod kontroli i coraz bardziej zagrazatlo celom szczegdlowym projektu oraz celowi
gltéwnemu; plany takie stanowig tajemnice firmowa i projektowa).

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie DSS uwzgledniato rowniez te najprostsze techniki,
ktore sg stosowane w kazdym projekcie, nie zawsze w sposob §wiadomy. Chodzi tutaj
oczywiscie o regularne spotkania zespohlu projektowego, na ktérych poruszane sg aktualne
tematy projektu, zglaszane sg problemy oraz sposoby ich rozwigzania. Te spotkania
podczas realizacji DSS byty cykliczne i odbywaty si¢ w kazdy poniedziatek. Ich celem byto
krotkie podsumowanie zakonczonego tygodnia, omowienie pracy na nastepny tydzien,
zglaszanie ewentualnych badz przewidywanych probleméw oraz ryzyka, sposobu
tagodzenia badz eliminacji czynnikoéw ryzyka, sposobow jego rozwiagzania lub mozliwosci
uniknigcia. Mimo Ze technika ta cechuje si¢ znaczng prostota, bardzo si¢ sprawdzita
podczas catego projektu DSS.
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4. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem staje si¢ coraz wazniejszym elementem wszystkich procesow
zwigzanych z zarzadzaniem projektem [12]. Projekty infrastruktury teleinformatycznej,
bedace specyficznym potaczeniem projektow budowlanych oraz informatycznych, w
swoim przebiegu charakteryzuja si¢ ryzykiem wilasciwym zardwno projektom
budowlanym, jak i informatycznym. W zwigzku z tym zarzadzanie ryzykiem w takich
projektach musi uwzgledniaé czynniki ryzyka charakterystyczne dla projektow
budowlanych oraz informatycznych. Konieczne staje si¢ roéwniez, aby nie bagatelizowaé
ryzyka, tylko zarzadza¢ nim [9]. Projekt DSS, ktory byl pierwszym przedsigwzigciem
realizowanym jako zintegrowany projekt budowy sieci §wiattowodowych, zakonczyt si¢
sukcesem m.in. dzigki zastosowaniu metodycznego podejscia do zarzadzania ryzykiem.
Kierownik projektu stosowat rdézne techniki zarzadzania ryzykiem oraz w elastyczny
sposob dostosowywatl je do istniejgcych potrzeb projektu. Analizujac opisane studium
przypadku, nalezy zauwazyé, Zze nie istnieje jedna, z gory wypracowana metoda
zarzadzania ryzykiem w kazdym projekcie infrastruktury teleinformatyczne;.

Po przeanalizowaniu procesu zarzadzania ryzykiem omoéwionego studium przypadku
wysung¢ mozna nastepujgce wnioski:

1) Projekt byt planowany z wykorzystaniem tradycyjnego zarzadzania projektami oraz

metodyki APF.

2) Projekty infrastruktury teleinformatycznej sg obarczone wysokim ryzykiem

niepowodzenia projektu.

3) Czynniki ryzyka w projekcie DSS zostaly podzielone na grupy, ktore wystgpowaly

w jednym badz kilku etapach projektu.

4) Czynniki ryzyka wystgpujace w projekcie DSS charakteryzowaly si¢

przynaleznoscig do projektow budowlanych oraz informatycznych.

5) Zespot projektowy zastosowal powszechnie znane metodologie i techniki ryzyka,

poddajac je modyfikacji na potrzeby projektu.

6) Zarzadzanie ryzykiem w projekcie DSS bylo jednym z filarow sukcesu projektu.

W przedstawionym projekcie zastosowano wybrane metody zarzgdzania ryzykiem.
Jednakze biorgc pod uwage fakt, iz kazdy projekt z definicji jest niepowtarzalny, w innych
projektach infrastruktury teleinformatycznej moga znalez¢ zastosowanie inne techniki badz
metody zarzadzania ryzykiem.
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